





























































Modern Marketing in Music Business
碓 井 和 弘
ことを明らかにしようとした。
近代合理主義にのっとったマーケティングセオ
リーは役にたたないシーンが多い，その具体例が次
のものである。（石井〔1993〕9-32頁）
⑴ 予想されない市場の動き
①企画・開発者の考えたアイデアだけが，その
製品に与えられた製品コンセプトではない。人に
よって，また使う動機や状況によってコンセプト
は変ってくる。…【シャンプー・ドレッサーの事
例】消費者の洗面の仕方が「ためおき洗い」から
「流水洗い」に変わるに従って，洗面ボールのサイ
ズ拡大のニーズと水が跳ね飛ばない型へのニーズ
が生まれた。消費者は洗面ボールのサイズが大き
くなり，水が跳ね飛ばなくなるにつれて洗面台を
洗面や歯磨き以外の化粧や洗濯，髪を洗うことに
使い始めた。メーカーの気づかないところで製品
の意味の読み替えが進行していたのである。
②製品コンセプトは，供給者と使用者との対話
の中で決ってくる。…【タレントの事例】吉本興
業の中邨秀雄社長（1993年当時）によれば，光っ
ている芸人・タレントには，「見栄，男，金，芸，
性，幼，台詞，力，肝，評判」の10の要素がある
と特徴づけられる。しかし，ではどういった人間
がタレントとして売れていくのかは結局のところ
わからないという。タレントが卵の段階で誰が伸
びるかを見分けることは極めて難しい。タレント
はテレビに舞台に新聞に露出度が高まるというそ
のことだけで，誰も予想もしなかった具合に変わ
るのである。
⑵ 信用できない消費者の声
①生産者の側から選択的な焦点があてられては
じめて消費者にとって意味を持ち始める。…【静
音型洗濯機の事例】静音をコンセプトに商品化す
る以前，消費者は「洗濯機ではモーターやブレー
キの騒音がするのが当たり前」と思っていたふし
があった。そのためグループ・インタビューを中
心にいろいろな種類の消費者調査をしても，そこ
からは洗濯機の騒音問題は必ずしも明確な高い優
先権をもった必要機能として把握できなかった。
消費者の潜在的不満ないしは実際に体験している
ことを表現するのが思う以上に難しいということ
である。
②消費者は自分を納得させるために合理的指標
を口にする。…【住宅販売の事例】積水ハウスの
壁は他のハウスメーカーの壁と比べてわずかなが
ら薄い。「壁が薄いから積水ハウスは嫌いだ」とい
うお客も実は，「何かうまく表現できないが，積水
ハウスは嫌なのだ」という気持ちを，誰もがわか
りやすくかつ誰も否定しようもない，「壁の薄さ」
という一つのパラメーターに集約させることが少
なくない。消費者のもやもやとした気持ちから発
生する一見合理的なニーズに対応していると，厚
化粧した商品になる可能性が高くなってしまう。
これらのマーケティング現場の困惑を踏まえて，
石井〔1993〕では，消費者に対する調査の心構えを
提示している。「聞き手の考え方の枠組みや使い慣れ
た言葉を押しつけない」そして「消費者の自然な態
度を調べる」である。これは，「当たり前・常識」と
して自明視される日常を，例えば文化人類学者が常
に異文化のフィールドでとる態度のように，あえて
「奇妙なもの」として見る見方をとることが不可欠の
心構えである。（石井〔1993〕106-109頁）
消費者は自分の欲しいものがわかっている，それ
を前提としたアンケート調査による平均値やランキ
ング上位に注目したマーケティングはその効力を失
うようになってきている。また，なぜヒットしたの
かという分析も，ますます後付けの解釈と評価され
る事態となっているのである。
２．音楽業界でのマーケティング批判
⑴ 作詞家のヒット分析とマーケティング
戦後の昭和が終わるまでの25年間，日本の歌謡界
でヒット・メーカーの作詞家として第一線で活躍し
続けたなかにし礼によれば，ヒット曲はマーケティ
ングによって生み出されるのではないという。
なかにし礼にとって歌は芸術であり，芸術であり
続けるためには「作家魂」が必要だと考える。彼は
顧客であるファンからも独立した，自由な作詞家と
してのスタンスにこだわった。（なかにし〔2009〕
121-122頁）
自分のファンだけに向けて歌うシンガー・ソン
グライターのあり方というのは，言うなれば自分
の後援者の前で演説する政治家の姿によく似てい
ます。彼らのファンの実態は大きな後援会なので
はないか。となると，後援会を目標に書いた歌と
いうのは，その時点ですでに自由を失っているわ
けです。何ものにも属さず，何ものにも奉仕しな
いのが芸術の使命であるし必須条件です。そして，
そうした姿勢を貫くことが芸術に携わる人間の矜
持であり，歌づくりに携わる人間の作家魂と言え
るでしょう。
そうした作家魂が優れた歌，ヒット曲を世に生
み出す。一握りの後援会員に向けた歌をいくらつ
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くっても，マーケティングで大衆のニーズを統計
的に拾い上げても，時代を画するヒット曲は絶対
に生まれてはこないのです。作品というものは，
あくまでも個人の生んだもの，個人の作家魂が生
んだものにほかなりません。個人が使ったエネル
ギーと才能のありようによって歌は生まれるし，
その作家の置かれている状況によって，歌は生ま
れたり生まれなかったりもする。だから当然，ヒッ
ト曲は歌手がつくり出すものでもない。もしそう
だとしたら，歌のうまい歌手は年中ヒット曲を生
み出しているはずですが，現実はそうではありま
せん。
なかにし礼は，歌謡史をたどり，作家魂こそがヒッ
ト曲を生み出すと言いつつも，最後には，「しかしそ
れにしても，歌がヒットするとは，いったいどうい
うことなのか―?」「それだけは大きな謎として残り
ます」と吐露してしまう。そして，自分自身だけで
なく不滅かと思われた阿久悠ですら，やがてヒット
曲が出なくなったと振り返っている。（なかにし
〔2009〕122頁）
1980年代にプロデューサーに近い作詞家として
松田聖子作品をはじめ多くのヒット曲を生み出した
松本隆は，対談でヒット・メーカーだった時代の作
詞の現場について語っている。（松本〔2005〕32頁）
確かにぼくの仕事には資本がついてまわること
は避けることができないから，とりあえず職業作
詞家としてヒットさせればいいんでしょう，売れ
ればいいんでしょうと自分の中で割り切ったんで
すね。自分の中で線を引いて。しかしそれ以外の
ことは口を出さないでほしい。そこから先はぼく
の勝手にやらせてほしいと決めてしまったんで
す。
なかにし礼のように「作家魂」といった表現は使
わないものの，松本もまた作詞の現場では何にも拘
束されない，自由な環境を保とうとしていた。
松本にとって，時代の変化は「マーケット・リサー
チじゃなくて何となく風合いで肌に感じる」もので
ある。無意識にリサーチをしながら自分が次の時代
をどちらの方向に歩いて行ったらいいのかを感じる
のである。（松本〔2005〕32頁）
ヒットに関して松本は，人間の中に普遍的にあり
続ける「不易」と表面でうつろう「流行」という考
えからすると流行がズレてもヒットしないし，不易
がズレていてもヒットしないという。（松本〔2005〕
32頁）
ヒットした曲が代表作みたいに言われてもそれは
自分の中のベストではないと松本は語り，自分が気
に入っている作品が売れないこともあるという。そ
して，ビートルズが世界中をまきこみながら，現象
を起こさせたようなマスの持つ威力というのは時々
感じることがある。（松本〔2005〕33頁）しかし，そ
れももう起らないと語る。（松本〔2005〕33-34頁）
NHKしかテレビ局がなくて，そこで「雪のふる
町を」を三か月程流せば誰もがそれを覚えてしま
う。そういうスタンダード・ナンバーの作られ方
というのはないですね。当時は送り手と受け手と
いうシンプルな伝達手段しかなかったんですが，
今の大衆というのは自分でむしろ選んでますよ
ね。メディアが沢山出現すれば，世界を制覇する
ことは不可能になりますよね。ビートルズがそれ
をできたのは第二次世界大戦で落ち込んだのが地
球的な上昇気運にのったちょうどその時期に当
たったからでしょうね。
⑵ 意味のないリサーチと最大公約数の結論
ビジネスマンにマーケティングとは何かと質問す
れば，多様な回答やイメージが出てくるように，音
楽業界にいる人たちもまたそれは多様である。
なかにし礼は，マーケティングは大衆のニーズを
統計的に拾い上げるものと考えていた。
松本隆はそもそもマーケティングの効力など信じ
てないが，マーケティングは「過去のヒット分析」
というイメージを持っているようである。佐野元春
とのテレビでの対談（NHK『佐野元春ソングライ
ターズ』2009年８月８日放送，NHKアーカイブス
所蔵）において，「ヒット曲を調べ，それを曲作りに
反映させようとしても，タイムラグが大きすぎる。
現在のヒット曲は半年前からつくられたものであり
その結果から新しいものをつくろうとするとさらに
半年かかる。つまり１年という時間のズレが発生し
てしまう」ので，マーケティングは意味をなさない
と答えている。
AKB48総合プロデューサーの秋元康も松本と同
じく過去のヒット調査は同じ理由で意味がないとい
う。勝間和代との対談では次のやりとりをしている。
（NHK「仕事学のすすめ」制作班〔2011〕37頁）
勝間：秋元さんは，よく「ヒット商品を分析する
な」とおっしゃるじゃないですか。そこが
とても面白いんですが。
秋元：僕がなぜ分析しないかというと，結局，今，
われわれの目の前にあるものは，すべて，
札幌学院大学経営論集 No.4（2012年３月)
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過去のものですよね。映画であれば１年前，
２年前，３年前につくられたものですし，
ヒット曲でも，半年前，１年前につくられ
たものが，世の中でヒットしているので，
そこにディレイがあるわけじゃないです
か。ですから，それを，今リサーチしても
意味がない。
彼らがマーケティングは意味をなさないというの
は，興味・関心を持って自分の目の前にいる人々が，
わずか半年，１年後にはもう同じ興味・関心を持っ
ていない，そして自分も動かなければ目の前には誰
もいなくなるという実感からくるものであろう。
秋元は，過去のものは使いものにならないという
理由だけでなく，リサーチからの結論は結局，最大
公約数になってしまうため，マーケティングは使え
ないともいう。（NHK「仕事学のすすめ」制作班
〔2011〕82-83頁）
勝間：いい企画やいいヒット商品をつくるとき
に，マーケティングは役に立たないという
のは，なぜなんでしょうか。
秋元：ひと言で言えば，頭で考えている通りにい
かないからこそ，面白いわけですよね。つ
まり，マーケティングをすればするほど，
みんなが望むものを，望むようにつくろう
とするので，予定調和が生まれてくるわけ
じゃないですか。
勝間：Ａさん，Ｂさん，Ｃさん，Ｄさんが望んで
いることの集大成になっていくので，ニー
ズを満たそうとすればするほど，ぼやっと
したものができてしまう。
秋元：「帯に短したすきに長し」になるんですよ
ね。みんなの気持ちを満たそうと思えば思
うほど，どうでもいいものができちゃうわ
けです。結局，みんなにとって「どこか物
足りないな」と思うものができてしまうし，
みんなが「たぶんこういうものができるん
だろうな」と思ったものができあがってし
まう。
⑶ 計算ずくめのマーケティング
ヒットを生み出す技術をマーケティングと言うな
ら，音楽業界でそれを実践していると言われてきた
ミュージシャンがいる。小室哲哉であり，ユーミン
こと松任谷由実（荒井由実）である。
本人がメディアに露出してプロモーション活動を
活発に行うなど，主体的に動いてヒットを連発する
と，同業者からは良くは思われない。なかにし礼が
いうように，音楽は芸術だからである。坂本竜一は
1995年に行われたインタビューで，ヒット曲を狙お
うとは思わないかとの質問に，「そう考えた時期もあ
りますが，やっぱり僕には向いていませんね。自分
で言うのも恥ずかしいですが，音楽に対する愛が強
いんです。計算ずくめのマーケティングはできませ
ん。」と答え，ヒット・メーカーの小室哲哉をどう見
るかという問いには，「大衆を引きつける術は本能な
のかそれとも後から身につけたものなのか。その辺
はわかりませんが，ただ彼自身，そう長くは続かな
いだろうから今のうちに稼ぐと言っています」と答
えている。（『北海道新聞』1995年10月14日付（夕
刊））
その小室哲哉は1984年にTM NETWORKでデ
ビューするが，彼は「いい曲」とは何かを考え，さ
らにいい曲は当たり前でそこにもうひとつ特徴なり
個性なり，あるいは話題性が必要だと考えた。その
プラスαを「企画」と呼び，ヒットには「いい曲」
と「企画」の両方が最低条件だと確信を持つように
なった。その考えはその後いつまでも変わらなかっ
た。（小室〔2009〕41頁）
また，彼がデビュー前から考えていたのは「空席
理論」だった。デビューするため，あるいはヒット
を狙うためには，空いている席を探すのが大事だと
考えた。小室が注目したのは３人組の席である。古
くは三人娘や御三家，さらに中三トリオ，キャン
ディーズ，かぐや姫，ガロ，PPM，クリームなど，
いつもその時代を代表する３人組がいて，一時代に
何組か共存していた。デビューする前，その３人組
の席が空いていると見て，TM NETWORKは３人
組にした。（小室〔2009〕42頁）
小室の音楽の特徴といえば「転調」である。転調
は，小室の表現でいうと「ジェットコースターみた
いな曲」「先の展開が読めない曲」「山や谷がふんだ
んに盛り込まれている曲」である。それまでのいい
曲の条件は，起承転結がはっきりして，起から結ま
で自然に流れていくことだった。また，デビュー当
時から，歌をドラムやギターと同じ，楽器のひとつ
として捉えた曲作りをして，「伴奏はどうでもいい」
「歌が聞こえないとヒットしない」という常識も覆し
た。（小室〔2009〕49-51頁）
小室は，毎日，若者が読む雑誌に目を通すなど，
日常観察に余念がなかった。一方，松任谷由実もファ
ン層の日常観察に手は抜かなかった。
松任谷由実を取材した畠山憲司は，1989年に，当
時の彼女の曲作りのひとつのシーンを紹介してい
る。（『DIME』1989年３月２日号，55頁。後に単行
本として出版。『クワタとユーミン』サンマーク出版
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ユーミンの曲作りについて，有名な話がある。
広範な情報収集である。…深夜のレストラン・
チェーンにふと立ち寄り，何食わぬ顔で，コーヒー
を飲みながら，店のあちこちのテーブルで繰り広
げられる若者たちの別れ話などを聞いているので
ある。そして，こっそりとメモしているのである。
それを朝まで続けて，「３曲出来ちゃった」などと
いいながら，帰ってくるのである。彼女自身「ダ
ンボの耳になって情報収集をする」という。…溢
れるほどの情報のなかから，何がキーワードであ
るかをふるいに掛けることすら難しい作業なの
に，それを自分の世界として表現しようとしてい
るのである。ひとつひとつの曲に，熱を出すほど
の苦吟を込めているというのも，うなずけるので
ある。
畠山によれば，慎重かつ精緻にリサーチを重ねて
掴んだ，時代が聞きたい歌を作れるという彼女の自
信は，突如経験することになるアルバムの売り上げ
不振が契機となった。1978年にリリースしたアルバ
ムの売り上げは，それまでの売り上げが50万枚，70
万枚が当たり前だったのに対して，わずか15万枚に
満たなかった。この経験で「初めて，売れるってい
うことはどういうことなのかとか，人に受け入れら
れるっていうのはどういうことなのかっていうのが
分かった気がした」と語っている。（『DIME』1998年
３月２日号，57頁）
この売り上げ不振の経験によって，自身による営
業活動が徹底的に行われるようになった。（『DIME』
1998年３月２日号，55頁）
アルバムのプロモーションは，アルバムを出す
前の２か月間だ。２か月のうち半分は雑誌，半分
は電波に集中的に露出する。それは，非常に洗礼
され計算され尽くした高度な戦略ともいえるもの
で，広告代理店の大規模キャンペーンも顔負けで
ある。例えば雑誌の取材である。ユーミンは，ど
んなものでも受けるというわけではない。彼女の
アルバム購買層，彼女が浸透を図る年齢層と，そ
の雑誌の読者層，また発行部数を考慮したうえで，
判断を下しているのである。…日頃から，彼女は
およそ全国で発売されているような雑誌であれ
ば，週刊誌であれ月刊誌であれ，そのほとんどの
読者層と部数を把握しており，彼女なりのランク
付けをしているのである。…ある雑誌で，ユーミ
ンを取材したとき，ユーミンが「もし写真を，中
のページじゃなく表紙に使ってくれるなら，土下
座でもします」と，冗談まじりながらも，いった
という話を聞いた。これらの話は，いかにユーミ
ンが，そうしたプロモーション活動の重要性を深
く認識し，そのための努力をしているかというこ
とを物語る話である。
音楽家，ミュージシャンがマーケティングは嫌い
だと公言しても，本来，マーケティングとは無縁で
はいられない。売るための広告や販促キャンペーン，
パブリシティなどは，本人が直接関わらなくてもレ
コード会社やプロダクションなどが担っている。そ
の際，作品に対する本人の思い入れやテイスト，時
代性などを感じ取ってもらえるようなブランディン
グをする，それが現場で求められるプロモーション
であろう。その関わりを自分の好き嫌いで決めるの
ではなく，自分の音楽活動の根幹のことだから主体
的に取り組むべきだと考えるのが，小室であり松任
谷なのである。
さらにこの事例が示すのは，マスメディアの力だ
けでヒット曲が作り出される時代ではないにして
も，情報を発信する側の世界と接し，また同時に情
報の受け手の日常も知るエネルギーを使うことに
よって，顧客層の喜怒哀楽を感じたり，その時代性
を風合いではなく，より強い感触で感じることがで
きる人たちもいるということではないだろうか。
Ⅱ．音楽の商品特性とリスク
１．音楽での商品開発の難しさ
音楽のような文化的な商品は，その属性や成果の
測定が極めて難しい。特にヒット曲であればあるほ
ど，実物財での「カロリーを抑えつつ満腹感を満た
せる食材の開発によってダイエット志向の20代女
性に支持された」というヒット分析はなかなかなじ
まない。ライフサイクルの長いクラッシック音楽で
さえ，どの時代でも同じ評価がされてきたわけでは
ないし，むしろ指揮者が変わるだけで，あるいは演
奏家の一部が変わるだけでまったく違う評価をされ
る。だからこそ，クラッシック音楽のライフサイク
ルは長いのだともいえる。
小室や松任谷のように顧客層を限定しその人々の
心に深く入り込もうとするのは一部であるし，また
禁欲的な市場細分化をしようとしても成果を出せる
のはごく一部である。ヒット曲を持つ音楽家，ミュー
ジシャンであっても，「時代とマッチした」という表
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現が多くなる。
佐野元春は，良い詞と良い曲と良い歌があって，
それだけで曲がヒットするわけではない，そこには
時代というものがかかわってくる，「人々のその時代
時代の気持ち，心っていうものがかかわってくる」
と答えている。（鳥越〔2005〕141頁）
また，SMAPのヒット曲である「夜空ノムコウ」
を提供したスガシカオは，あの歌は自分が歌ったの
ではヒットしなかった，あの曲はSMAPが「世の中
と接着した」からヒットしたのだ，とインタビュー
で答えている。（鳥越〔2005〕131頁）
ヒット曲があってもヒットを生み出す手法が見い
だせない限り，創作活動は自分のなかでの葛藤とな
りやすい。なかにし礼のいうように，作品というも
のはあくまでも個人の生むもので，個人が使ったエ
ネルギーと才能のありようによって歌は生まれるな
ら，創作活動は自分との闘い，自分の中での葛藤と
なる。実物財のマーケティングであれば，外部の技
術革新からもたらされる新しい素材や生産方法に
よって改善の余地が与えられることもあり，取り組
みの外延的な拡大は十分にある。しかし，音楽の場
合は，内に，内に矢印が向かってしまうことからく
る継続の難しさがある。
作詞作曲の能力が枯れるという恐怖感はないかと
いう質問に，スガシカオはアルバムを作るたびにこ
れが最後かなと思うし，作った曲が以前に作ったも
のと似てるなと思うこともあると答えている。「前に
作ったから捨てるって言えるかどうかが，ものすご
いしんどいところなんですよね。」「20曲目くらいか
らそれとの闘いですよ。特に言葉，自分の文体が決
まってくると，同じものになりがちなので，全部書
いても，これは何かの世界観に似ているから捨て
るっていって，全部捨てるんですよ。」（鳥越〔2005〕
132頁）
どれを聴いても同じ曲みたいな人はいるよね，と
いう問いに，「本人的にそれは違うと思っていれば，
それはOKだと僕は思うんですけど…。自分で気づ
いているのに，それをやっちゃったら，そこでミュー
ジシャンとしての才能は止まるでしょうね」と答え
ている。（鳥越〔2005〕132-133頁）
同様に，小田和正は1993年43歳の時，満を持し
て４年ぶりのニュー・アルバム『MY HOME
 
TOWN』を世に問うた頃，「またこういうの書いて
る」「またこのコードから始まってる」という後ろめ
たさや自分に飽きるというところがあったと回想し
ている。（小貫〔2005〕42頁）
そこで，取材でのインタビューアーから「あの人，
マンネリだ，みたいなこと，聞き手はいいがちです
からね」と聞かれ，音楽づくりの難しさを次のよう
に答えている。（小貫〔2005〕43頁）
で，そういうとき，身動きとれないっていうか。
前にポール・サイモンがいってたんだけど，〝ギ
ターを持つと，すぐＧ（コード）を弾いちゃう"っ
てわけさ。ギター弾くやつ，わかると思うんだけ
どさ，ついつい押さえちゃうコードって，あるじゃ
ない？〝じゃあ，カポすりゃいいじゃないか"って，
カポしてもＧ弾くわけだよ。キーは違うけど，指
はＧの形…。キーが上がればＡになるしＢフラッ
トになるし，Ｃにもなるけど，指の形が一緒だか
ら音の構成は同じなわけだよ。ちょっと高いだけ
で。で，自然とＧ弾くと，次のコードも癖で弾く
わけじゃん？
せっかくヒット曲が出ても，間隔をおかずに輪郭
のある次の曲を出せなければ，消え去ってしまう世
界である。最初のヒット曲がヒットすればするほど
類似の曲が出てきやすいし，柳の下の泥鰌は二匹ま
でいるという業界では，短期間での類似品の粗製濫
造によってオリジナルのヒット曲の評価は急落して
しまう。
２．ニーズに応え続けるリスク
マーケティングに脳の動きや機能に関する研究を
導入する動きがある。脳は，何か初めてのものに出
会うと，何が起きたのか，そして今までの何と違う
のかを理解しよう働き始める。そして次の展開を予
測しようとする。予測が正しければ，外部からの刺
激は低下し物事を無視し始める。（セス・ゴーディン
〔2006〕94-96頁）
音楽業界では，今までになかった特徴でヒットす
れば次の曲もその路線で売るということが多い。そ
れはレコード会社やプロダクションなど利害関係者
が多くなることで，手堅く稼げる路線でいく，とい
うことが互いに納得する方向だからである。しかし
方向性を決めるというのは，人間の興味も逓減する
というリスクを負うことにもなる。
1978年に『勝手にシンドバッド』でデビューした
桑田佳祐（サザンオールスターズ）は，短期間にヒッ
トチャート３位まで駆け上がり，レコードを50万枚
も売ってしまった。テレビ初出演の際に，短パンに
ランニングシャツという格好で登場し，床に寝転
がって歌ったりしたことも影響し，マスコミからは
音楽的に評価されるよりもコミックバンドとして評
― ―14
音楽ビジネスにみる現代マーケティング
価されてしまった。その後しばらくは，コミックバ
ンドが笑いを取るべく針金で吊るされたり，お笑い
番組に出されたりした。「おれたちの音楽性という
か，共感出来るのは，荒井由実，吉田美奈子，ティ
ンパン・アレイ辺りだったからね。ユーミンや細野
晴臣は知的に見えたの，当時は。…そんな風な感じ
で予定していたのが，『勝手にシンドバッド』でいき
なりザ・芸能路線だもんね。一生懸命武装していこ
うとしたら，いきなり素っ裸にさせられちゃったま
ま人前に出された，みたいな感じだったね」と桑田
は当時のことを語っている。（桑田〔1987〕106頁）
「自分は『勝手にシンドバッド』から抜けたい，でも
レコード会社はもう一発あの路線を狙ってる，で，
事務所はただ頑張れだから，難しかったよね」と振
り返る。（桑田〔1987〕115頁）自分たちのイメージ
と求められている活動とのギャップから精神的に落
ち込みはしたが，1979年の３枚目のシングル『いと
しのエリー』で「いわゆる芸能界的な被害者意識の
感じは多少薄まって，『お待たせしました，これがサ
ザンです』という入口に立てましたね」と語ってい
る。（桑田〔1987〕118頁）コミックバンドとしての
ニーズに応え続けていれば，ファンにとって刺激が
なくなり，そして飽きられ，彼らの音楽の価値は消
費し尽くされていたはずである。
Ⅲ．マーケティングの現代性
１．変化する期待に応える政策
かつてニーズに応えられていたため顧客が目の前
にいた。しかしいつの間にかニーズが見えなくなっ
たり，ニーズに応える自分の価値が把握できなった
時，それを打破する工夫はあるのだろうか。
吉本興業では，NSCというタレント養成学校の生
徒の中から誰を会社として育てていくか，それを選
抜するための独自の手法を採用してきた。常務だっ
た木村政雄は，笑いの感覚に関しては，自分の年齢
のプラス・マイナス10歳（50歳であれば40歳から
60歳の幅）が理解の限界だと考え，若手の評価につ
いては，「銀座７丁目劇場」や「心斎橋筋２丁目劇場」
の観客の採点に委ねることにした。（木村〔2000〕
142-143頁）この手法は，秋元康がAKB48の「総選
挙」でも取り入れ，AKBが飛躍する契機ともなっ
た。
小田和正は，1991年に『ラブ・ストーリーは突然
に』が大ヒットした後，1993年に既述のアルバム
『MY HOME TOWN』を世に問うた。しかしセー
ルスは思うように伸びなかった。「もうみんな俺の
〝オリジナル・アルバム"なんて求めてないんだなっ
て思ったんだ。だったら必死になって作ることもな
いなって。自分の歌をオフコースの頃から聞き続け
てくれた中心的なファンの人達も結婚して，家庭の
ことで精一杯だろうしね。そんな環境の中で，俺の
新しい歌なんて要らないはずなんだよ。」（小貫
〔2011〕7頁）
マーケティング論では，調査をして顧客層の変化
を把握し，そしてリポジショニングによってター
ゲットを変え，新しい曲作りをすることでアルバム
のセールスがまた伸びた，というのが戦略的なシナ
リオのひとつである。
実際には，彼は音楽から離れて映画を製作したり，
様々なアーティストとジョイント・ライブに励んだ。
また，シングル曲を出すたびにカップリングとして
過去の作品のセルフ・カバーをアルバムにして発表
したのである。1996年にはその集大成であるセルフ
カバーアルバム『LOOKING BACK』を発売しセー
ルスを伸ばした。小田本人が感じていたように，ファ
ンは必ずしも新曲を望んでいるわけではなく，若か
りし頃の思い出の曲を聞きたがっていたことが証明
されるかたちになった。
1999年には，かつての曲が企業CM に採用される
ことで，長期間，幅広い層の耳へと歌声が届けられ，
小田は新たな脚光を浴びることになる。そのことで，
団塊世代の男性がコンサートに来るようにもなり，
コンサートには花道を作り，走りまわるのが恒例と
なった。「走るのをやめられなくなる。走れば繫がれ
る。ひとつになれる」と考えるようになったのであ
る。（小貫〔2011〕144頁）「ライブには若い人も来て
くれるとは思うけど，俺と同世代とか俺より上とか，
つまり，『人は生まれてきて，でもやがて死んでい
く』ってことに対峙しているような年齢の人たちも
来てくれると思うからね。彼らに対して，『何かを投
げかけられないかなあ』と思うんだよ。」（小貫〔2005〕
184頁）
だれもが新曲を心待ちにしていてくれるというの
が思い込みだったと気づくことで，小田は音楽の持
つ可能性の幅を広げた。「ファンはともかく，『入魂
の新しいアルバムができました』ってだけでプロ
モーションして『買ってください?』ってたって，ダ
メだよね。ハナから興味がないんだから，それは情
報でもなんでもない。『じゃあ，ちょっと聞いてみよ
うか』って気持ちになってもらって初めて，新しい購
買層やグレーゾーンに届いていくんだから。既存の
画一的な方法じゃね。」（小貫〔2005〕181頁）伝える
べき人に，伝えるべきメッセージを，もっとも最適
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な方法で伝える，それを絶えず見直すべきだ，とい
うことである。
２．「期待以上」の現代マーケティング
多くのマーケティングの書籍で，マーケティング
は消費者ニーズを調べてそのニーズ満たすものと考
えていたレベルを過去のものとし，現代マーケティ
ングは消費者の期待以上のものを提供しなければな
らない，というようになった。
元コカコーラ社マーケティング最高責任者のセル
ジオ・ジーマンは，その著書で次のように語る。（ジー
マン〔2000〕292頁）
将来的には，マーケティングとは，消費者の中
に価値を創造するものになるべきである。それに
は，消費者と商品ないしサービスとの間に共通の
場を認識するものとしてのブランドを創造してい
くことだ。また，この関係を長期にわたって深め
ていくことである。これからのマーケティングと
は，消費者の期待を明確に把握し，その期待以上
のものを提供しなければならない。そして，あな
たの商品を新鮮で消費者に選ばれるものにするた
め，さまざまな努力を重ねていくことである。
ジーマンは，マーケティングでは売り手・買い手
の相互関係をますます強めることによって，買い手
の気持ちを感じ取り，そこから買い手を喜ばせるも
のを提供しなければならないという。フィリップ・
コトラーは，期待のレベルと満足のレベルの相関か
ら，企業の成果について説明する。（コトラ 〔ー2008〕
178頁）
買い手はどのようにして期待を形成するのだろ
うか。過去の購買経験，友人や同僚の意見，マー
ケターや競合他社から得た情報や保証がもとにな
る。マーケターが大きすぎる期待を抱かせれば，
買い手が失望する可能性は高くなる。しかし，期
待が小さすぎれば，十分な数の買い手を引き付け
られない。現在，最も成功している企業のいくつ
かは，期待を高めるとともに，それに見合うパ
フォーマンスを提供している。
期待が小さければ買い手も少ないというのは，企
業間競争の激化に伴う消費者の奪い合いを強く意識
いるからこその見方である。「満足度がそこそこの顧
客は，より良い製品が現れると簡単に心移りしてし
まう。それをわかって成功している企業は，満足の
期待値を高く設定している。」（コトラー〔1999〕10
頁）
産業の成熟段階は，圧倒的な優位性のない過当競
争の世界である。消費者だけをみていれば良いとい
うのではなく，競合他社の動きも注視していないと
出し抜かれてしまう。したがって，企業は競合他社
との比較から，独自の優位性やこだわりを意識する
ことが一層重要になる。マーケティング論に戦略論
での戦略ドメインやSWOT分析の手法が滑り込む
ゆえんである。
音楽業界でこの「期待以上」に意識的に取り組ん
でいるのは，AKB48総合プロデューサーの秋元康
であろう。キーワードは，「予定調和」を壊すという
ことである。
秋元にとって，予定調和を崩すということは，奇
をてらうということではなく，今まで普通だと思わ
れてきたものを根本から疑い，結果的に，人々の心
に響くものをつくっていくことである。視聴者や読
者の立場になって「自分だったらどう思うかな」と
考え，新しいことに挑戦することが予定調和を崩す
ことである。（NHK〔2011〕108-116頁）
視聴者は，イントロダクションやタイトルを見
た瞬間に，頭の中で，「こういうものだろう」とい
う予定調和のストーリーができあがってしまうん
ですね。「たぶん，こうなるだろうな」というもの
を，誰もわざわざ見ようとは思いません。反対に
言えば，その予定調和が裏切られたときに，人は
面白いと思うのです。つまり，自分が見たことも
がないものだから，ハッとするわけですね。です
から，エンターテイメントの基本というのは，全
体像を見えにくくすることなのだと思います。つ
まり，「見てみなければわからない」と思ってもら
えるものを提供できるのが一番いいということに
なります。…人に興味を持ってもらうには，どこ
まで意外性が持続するかが肝なのです。ヒントが
出かけたときに，あえて壊していくのは，「もっと
知りたい」と思ってもらえるような魅力を出して
いくためです。
予定調和を崩すために彼はどのようなリサーチを
するのだろうか。例えば，女子高生ものの企画を立
てるというとき，女子高生たちの生態や，彼女たち
がどんな言葉を使っているのかなどの調査を行うた
めに，女子高生たちを集めてグループ・インタビュー
をすることがある。しかしそれよりも，50歳を過ぎ
た人間が，普通に生活している中でキャッチできる
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女子高生の言葉に耳を傾けるほうが，はるかにリア
リティやオリジナリティのあるものができるとい
う。（NHK〔2011〕89頁）
そして秋元によれば，企画のヒントは，日常の中
に騙し絵のように隠れているので，何も気づかなけ
れば，ふうっと流れてしまうものである。（NHK「仕
事学のすすめ」制作班〔2011〕41頁）
そこで，日常的にさまざまな気づきを自分の頭の
リュックサックにどんどん入れて，必要なときに取
り出すという作業を行っている。重要なのは，リュッ
クサックに入れるときや，あるいは取り出すときに，
その素材に対してどれだけ想像力を働かせて拡大で
きるかということである。（NHK〔2011〕92頁）
気づきのリュックサックからもたらされた企画
は，詰め込んだり，ターゲットを幅広く設定しては
いけないという。（NHK「仕事学のすすめ」制作班
〔2011〕43頁）
僕は常々言っていることなんですが，記憶に残
る「幕の内弁当」はないんですよね。いろいろな
おかずがあると記憶に残らないんです。…ヒット
を生み出そうと思ったら，虫眼鏡で太陽光線を集
めるように，ぎゅっとそのターゲットなりを絞り
込まないと，発火しないような気がするんですよ
ね。
コトラーが顧客の期待水準を引き上げたうえで満
足させよ，ということをさらに力強く表現する秋元
のキーワードは「刺さる」である。AKB48の「会い
に行けるアイドル」のコンセプトの狙いはそこにあ
る。（NHK「仕事学のすすめ」制作班〔2011〕88頁）
小劇場とか，ロックのアーティストたちが本当
に小さなところからコツコツと活動し，ファンの
数が10人が20人になり，20人が40人になり，少
しずつ力もついて，武道館や東京ドームと，大き
なところに広がっていく。そういう様を見ている
と，やはり継続は力なりだな，と思うわけです。
一過性で流れてしまうものではなく，わざわざお
金を払い，その場所に時間をつくって行くという
のは，やはりファンに「刺さっている」からだと。
これは，大きいと思ったんですよ。これからの時
代，メディアの多様化によって，人は何をもって
選んでくれるのかと考えたときに，そこまでして
見たいと思えるコンテンツをつくらなくちゃいけ
ない，というのが心のどこかにあったんですね。
ライブというのは，突発的なアクシデントが当た
り前のようにあり，ステージ上では感情も出る。予
定調和を日々壊していくということになり，そこで
の気づきをまたリュックサックに入れておくという
ことになるのである。
ユニクロや楽天のロゴを生み出してきたアート
ディレクターの佐藤可士和は，秋元のクリエイター
としての哲学に大きな共感を抱いているという。佐
藤はクリエイターにとって大事なのは，いかに時代
や社会で起きていることに，ニュートラルに，ピュ
アに反応できるかということであり，そのセンサー
は常に鈍らないように，曇らないように磨いていな
いといけない。そのために，なるべく素直な感覚を
大事にしようとする。その時代に対してのピュアな
向き合い方に秋元とシンパシーを感じるという。（佐
藤〔2011〕51-52頁）
AKB48のコンセプトは『会いに行けるアイド
ル』ということですよね。というのは，今の ITを
使ったコミュニケーションが全盛になっている世
の中で，逆に人とフェイス・トゥ・フェイスで会
えるということがやっぱり重要になっているとい
うことを打ち出したプロジェクトだと思うんで
す。そういうことを打ち出す秋元さんの感覚は，
やはりとても素直だと思います。また，何と言っ
ても『AKB48』というネーミングのセンスがすご
いと思いますね。製品のシリアルナンバーのよう
にしたかったって秋元さんはおっしゃっていまし
た。昔だったら同じアイドルグループでも『おニャ
ン子クラブ』というネーミングだった。それを
『AKB48』という，一見無機質な，シリアルナン
バーのようなネーミングにしてブランディングす
る。そこが現代的なポイントですよね。『会いに行
ける』という意味でリアルなAKB48にそういう
無機質な記号性を持った名前を使うことで，ネッ
トワーク社会につながるようなイメージも喚起さ
せる。そこを感じさせる表現力があると思います。
まさに絶妙なところを突いている。抜群なセンス
だと思いますね。
秋元には抜群のセンスがあるとしても，センスだ
けでは続かない。そして，裏の裏まで読んで計算ず
くで事を進めてもほころびが出てくる。そのクリエ
イターのセンスや想いと計算を佐藤は次のように整
理する。（佐藤〔2011〕53頁）
クリエイターというのは，自分の想いを可視化
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された何かに置き換える職業です。そこには当然，
計算やスキルがある。クールな思考でまとめあげ
ていかないと，まとまらない。計算がないとヒッ
トすることはない。秋元さんは，あれだけ仕事を
やられているわけで，そのスキルは当然高いと思
います。でも，最初からヒットを狙って計算ずく
でやっているわけではない。『今こういうものが
あったら面白いんじゃないか？』とか『俺はこう
いうものをやりたい』というピュアな想いから，
アクションが始まっている。僕はやっぱり，秋元
さんのクリエイティブの中の重要なところはそこ
なんじゃないかと思ってます。
現代マーケティングでの「期待以上」の満足のた
めには，マーケティングは役に立たないという現場
の声を検討した石井〔1993〕で示されたように，「消
費者の自然な態度を調べる」ことが求められると同
時に，一体何を提供することで人や企業，そして社
会に貢献できるのかというシンプルな問いかけを継
続することが求められているようである。
むすび
かつて音楽業界は，レコードやCDを中心に動い
ていた。松任谷由実の事例でみたようにレコード，
CDのリリースを起点にマスメディアへの働きかけ
をし，そしてコンサートのスケジュールを考えてい
た。
しかし，CDが売れなくなっている。音楽離れとい
うわけではなく，音楽の入手方法が変化したのであ
る。CDは買わずにレンタル店を利用したり，パソコ
ンのインターネット配信や携帯電話のモバイル配信
によって購入する。この傾向はますます強くなって
いるが，そのことによって音楽を提供する側は，新
しいビジネスモデルを模索せざるを得なくなった。
現在の流れは，コンサート，ライブを中心に据え
たビジネスモデルの推進・構築である。コンサート
に満足してもらえれば，ファンの消費意欲は一変す
る。グッズや写真集，DVDを買ってくれて，CDも
レンタルから新品購入に変わる。またネット音楽配
信で気に入った曲だけを購入していた人も，アルバ
ムのパッケージ配信を購入をするようになる。その
ため，かつてのコンサートではCDを正確に演奏す
るのがレベルの高いミュージシャンとして人気を博
していたものから，コンサートを盛り上げるために
はCDでの曲を躊躇なくアレンジしたりもする。
コンサートを中心に据えたビジネスモデルの成否
は，秋元康のいう「刺さっている」状態にできるか
どうかにある。そのためにファンとの距離をどう縮
めるのか，ということにも同時に取り組む。例えば，
AKB48は握手会を，SMAPはミニ・コンサートの
ようなファン・ミーティングを開催する。そのファ
ンとの接触をつうじて，次に踏み出す一歩の角度や
歩幅に確信が持てるようになる。
相手の顔をしっかり見て，感情での繫がりをもっ
た関係をつくらなければならない。それが，これま
での音楽業界，音楽ビジネスで多くの人々が葛藤を
繰り返してもたらされたひとつの教訓であり，現代
マーケティングでも必要とされているものである。
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